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タイ国の工業発展と日系企業の経営管理 
 
飯田 謙一 
 
１．はじめに 
 
2008 年 3 月 14 日より 20 日までの 1 週間、2007 年度専修大学社会科学研究所の調査合宿に
参加して、バンコクではタイ国中央銀行、タイ日産自動車、タイ国いすゞ自動車の現地工場と
泰日工業大学の訪問。チェンマイではタイ国での一村一品運動を推進しているチェンマイ商工
会議所、ならびに現実に一品一村運動（OTOP）を実践している、ミニチュアの船舶を製作し
ている作業所と、銀細工の作業所を訪問・見学する貴重な機会を得ることが出来た。バンコク
ではタイ国中央銀行総裁タイサー女史と、同銀行の金融政策グループ Macroeconomic Policy 
Team の Head スタッフ Don Nakornthab 博士から、1997 年 7 月タイ国で発生した通貨危機
以降、タイ国がどのような金融政策を実施してきたかに漬いて、詳細な資料とその分析結果を
使用して明快な説明と報告を受けた。また日産自動車、いすゞ自動車の工場においては、工場
見学と近年急速に拡大するタイ国の輸出に伴って惹起している、現地人管理者、技術者、従業
員の不足問題など、現地日系企業の経営の現状と企業が直面している諸問題に関して、現地経
営者や管理者の皆さんから懇切な説明を受けることが出来た。さらに泰日工業大学ではタイ国
の急速な工業化と輸出の拡大によって、現地企業特に日系企業などが現地人管理者や技術者を
必要としている現状に対応するために、現地人管理者や技術者をタイ日技術者研修協会と、タ
イアップして教育を実践している実態について、学長 krisada Visavateeranon 氏や関係者から
詳しい説明を受けた。 
チェンマイではチェンマイ商工会議所において、第一地区工業振興事務所・所長 Weeranan 
Neeldanuwong 氏から、タイ国の一村一品運動の仕組みや運営、ならびに現状などに関して詳
細な説明を受けた。さらに一村一品運動に参加している現地のミニ船舶と銀細工の作業所を訪
問して、作業現場の見学、経営者の現状に関する説明や現地人従業員から、一村一品運動に関
する彼らの考え方や、作業内容や賃金の現状に関して直接 hearing をする機会を持つことが出
来た。これらのことからタイ国の経済や工業化の現状ならびに、タイ国が抱える大都市と地方
農村の産業格差に関し、基礎的ではあるが貴重な知識を得ることが出来た。小論を執筆するに
当たり、まずはじめに、この度の調査で訪問して、お世話になった組織や企業の皆さんに衷心
より感謝を申し上げたい。 
この度の調査では、様々な組織や企業から懇切な説明を受けることが出来たので、多岐にわ
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たる事柄に対して関心と問題意識を持ったが、小論では、筆者が長年にわたり調査研究を行っ
ており、現在もタイの大学において、タイ人の同僚と共同で実施している調査、「タイ国日系企
業の経営管理と、現地人従業員の意識に関する事柄」に関した事項に焦点絞って論述すること
にした。 
 
２．タイ国日系企業における現地人従業員の経営管理について 
 
近年のタイ国経済は EU、中国、ASEAN 自由貿易地域（AFTA）などの主要市場の経済が堅
調に推移していること、香港、台湾、韓国などに対する輸出が堅調であることなどから、輸出
が拡大して、多少の曲折はあるが年率 4－5％の成長を続けている。ここ数年の同国の経済成長
要因は輸出の拡大に起因しているが、この輸出の拡大をもたらしている要因は、世界的なデジ
タル家電の需要の増加に対応して、タイ国政府が投資奨励策を採用したことと、世界的な家電
製品の需要増加により、同国で家電製品やコンピュ－タとその部品、ハードディスクドライブ
（HDD）、その他の関連部品などの生産拠点化が進み、かつ生産能力が向上したので、コンピュ
－タやその部品と IC 製品の輸出が大きく伸びたこと。また昨今、①日本の自動車企業が世界
戦略の一環として、今後タイ国を特に EU、インド、中東、オセアニア地域の自動車とその部
品の生産拠点や、輸出拠点とする政策を打ち出していること。②家電業界はデジタル家電製品
のための IC（集積回路）の生産と販売の拠点としようとしていること。③中国の自動車産業の
急速な発展による、タイヤの原料である天然ゴムの輸出が急増していること。④タイ国の工業
生産技術が向上したことなどの要因が、同国の近年の輸出の急速拡大の原因となり、同国の経
済成長をもたらす要因となっている。 
ちなみに 2006 年の同国の輸出は前年比 16.9％増で、1,297 億 4,410 万ドルと拡大している。
輸出金額の上位は 1 位がコンピュ－タと、その部品で対前年比 25.6％増。自動車、同部品 23.2％
増。集積回路（IC）18.1％増。天然ゴム 45.4％増と大幅に増加している。注 1） 
このように、近年タイ国を将来生産や輸出・販売の拠点として活用しようとする海外の企業
が増加しているが、その中でも特に多くの日本企業がアジア諸国の市場にも注目するように
なってきて、近年中国に傾斜していた生産拠点を、再び東南アジアを中心としたアジア諸国に、
移転させる動向を強く示すようになってきて、1970 年代に多数の日本企業が、タイ国を生産の
拠点と同時に輸出の拠点として活用していたと同じように、今日タイ国への投資を回帰、増加
させる傾向を顕著に示すようになってきている事実がある。その結果昨今、日本企業のタイ国
への投資と進出が顕著になって来ている。注 2） 
さて企業が海外に進出した場合、経営環境が異なることから、海外現地企業は日々の活動を
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行う際に、多種多様な経営管理上の問題や、摩擦に直面することが、様々な研究成果や論文・
著作で公にされている。日本企業の投資が増加し、タイ国への企業進出が増加してくると、かっ
て多数の日系企業が進出していた時と同じように、企業は経営管理上様々な問題や摩擦に直面
するとか、トラブルを増加させることが考えられる。筆者はかって日本企業が多数タイ国に進
出していた 1970－80 年代の時期に、現地日系企業がタイ国で経営管理を行っていく上で、現
地日本人経営者や管理者がどのような問題や摩擦に直面しているか。また、それらの問題や摩
擦をどのように解決する努力をしているかに関して、様々な視点から調査を実施してきた。注 3） 
筆者はこのたび訪問する機会を得た日系企業で、まさに今日、日系企業の管理者達がタイ国
で経営管理を行っていく上で、現実に直面している問題に関して、経営者や管理者から多岐に
わたる様々な問題点があることを聴くことが出来た。 
それら問題に関して hearing した項目を、簡単に紹介してみると以下のような広範に亘る事
柄があった。①市場の国際化に伴い、国内外の企業との競争が激化した。②世界的な資源獲得
競争により原料価格が高騰している。③昨今の為替の急激な変動の対応に苦慮している。④現
地での法律・規制の急劇な変更が多い。⑤ASEAN 地域では、日本国内の協力企業のような優
れた部品の調達が困難である。⑥優れた下請け企業の安定的確保が困難である。⑦昨今の人件
費の高騰によるコストアップ。⑧産業化の進展による恒常的な従業員不足。⑨優れた人材確保
が困難であるので、常に人的資源の獲得に重点を置かなくてはならないことなどが指摘された
項目である。 
筆者は、これらの項目は現地日系企業が現在一般的に直面していることで、これら問題を解
決しなくてはならない事柄であると考えるが、この度の企業訪問ではさまざまな説明を受けな
がら、日系企業はこれら項目の中でも、タイ国現地日系企業が、今後厳しい国際競争の中で生
き残りかつ発展を遂げてくために、優れた製品を造り続けられる生産拠点としての地位を確立
する事。そのことと同時に世界的に全ての原材料が高騰する中で、コストをいかに削減して、
タイからの輸出を増加させていくかの問題に、特に強い関心を持っていると理解した。そのた
めに特にタイ国における近年の著しい人件費の高騰。恒常的といえる優れた技術力を持つ従業
員不足。企業にとって大事な優れた人材の確保の困難。下請け協力企業との協力関係などの諸
問題を、早急に解決していかなくてはならないと考えていると理解した。そして現地日系企業
の経営者や管理者達が異口同音にこれら問題を解決していくために、今後の経営計画の重点と
して、現地日系企業は地域貢献と同時に優れた人的資源の獲得と養成に努力すべきことと、下
請け協力企業を含めたコストの削減や製品品質の向上の確保と改善を真剣に考え、かつ同時に
これらの問題解決に日々取組んでいることが理解できた。 
さらに、彼らが今後の経営計画の重点として取り上げている事柄の中でも、特に企業が内部
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で努力すべき優れた人的資源の獲得と養成、それに製品品質の向上とコスト削減は、まさに企
業が自らの生存と今後の発展をしていくためには、必要不可欠な要件であり、かつ重要な事柄
であるといえる。 
そこで、このことに関連して現地日系企業の経営者や管理者達は、現地人従業員達の採用や
育成とか、彼らの仕事に対する能力や責任感などに関して、どのように考えたり評価している
かについて、理解しておくことがこの問題を考える上で重要であると考える。 
さて筆者は上で述べたように、長年にわたってタイ国現地日系企業の経営者や管理者に、様々
な調査を実施して来た。そして現地日系企業での経営管理、特に従業員管理に関して彼らの考
えや意見を収集するとか、現地日系企業の経営者や管理者が現実に現地人従業員を使用して、
経営管理を行っていく上で直面している問題点と、その解決策について、彼らの意見を聴取し、
それらの分析を実施してきた。また同時に日系企業で働く現地人従業員に対する様々な調査か
ら、彼らの職務や日系現地企業に関する考えや評価、批判などを直接職場で面接・聴取しなが
ら収集して、それらについて分析を行ってきた。これらの調査は、今日、日系企業経営者や管
理者が今後の経営計画の重点と考えている、優れた人材の獲得と養成、ならびに製品品質の問
題を考える上で参考になると考えるので、今までの調査で得られた事柄を以下に簡単に述べ、
それらベースにしながら、現地日系企業で働く現地人従業員の育成や採用や、製品品質の向上
をさせる上で、現地企業の経営者や管理者達は、現地人従業員の指導や教育をどのように行っ
ていくべきか。そのためにはタイ人の会社や職務について、何を理解すべきかなどに関して述
べることにしたい。それでは以下に簡単ではあるが、日系企業の経営者や管理者達が、タイ現
地人従業員達の職務や、会社・職場に対する考え方や行動様式について、どのように評価した
り、認識をしているのかについて論述することにしたい。注 4） 
 
３．現地日系企業の経営者や管理者の現地従業員に対する考えや評価 
 
それでは筆者が行ってきた調査から、現地日系企業の経営者や管理者達の現地人従業員に関
する仕事や企業に対する考え方についての評価とか、優れた人材確保とコスト削減、それに製
品品質の確保に関連した事柄に焦点を絞って述べることにしたい。 
まずはじめに優れた人材確保について、筆者が現地日系企業の経営者や管理者に、現地人従
業員を管理する上で、特に現地で問題があると考えていることと、その問題を解決するための
対策に関して調査で質問をしたところ、問題点として、現地人従業員たちは①転職・退職率が
大変高い。②企業に対する忠誠心が低い、時にはまったくない。③会社の規則や規律を守らな
い。それらをまた平気で破る。④外部に会社の情報を流す。⑤現地人管理者たちは部下への権
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限委譲が出来ないで、管理者としての基本的な職務である、部下の教育や訓練ができない。⑥
働く時間の管理がルーズである。平気で遅刻したり勤務時間中に私用をする。 
これらの対策として、現地企業の日本人経営者や管理者たちは、①優秀な企業にするために、
はじめからプロを採用する。すなわち可能な限り能力のある優れた人材を選択して採用する。
②日本人による中央集権の廃止と積極的な権限の委譲をするように努力している。③現地人従
業員の能力アップとやる気を起こさせるために、現地人に自主性を与える。④従業員たちの積
極的な評価と人材登用をする。⑤現地日系企業の現地化の促進を図る。⑥ハイブリッド型管理
者の育成などをあげている。このようなことから現地日系企業の経営者や管理者達は、優れた
人材を確保するという意識を非常に強く持っていることが理解できる。 
ところで現実に現地で経営管理をしていくとき、日本人経営者や管理者たちは、現地人従業
員をどのように評価しているのであろうか、具体的に日々の現場で、現地日系企業の経営者や
管理者達は、現地人従業員が通常会社や職場に関してどのように考えているか、またどのよう
な態度をとったり、とることが多いのか。また彼らの現実の職務能力や責任感。さらに生産に
従事する際の考え方や、行動様式などに関して、具体的にどのように評価したり考えたりして
いるか。それらに関して別の調査結果を参考にしながら述べることにする。 
まず最初に、日本の企業では従業員は担当する職務知識や経験、それに能力は一般的に入社
後 OJT で身に付け、その能力を用いて職務を遂行しながら勤務しているが、彼らが現地で採用
し雇用している従業員達は、日々従事している職務の知識に関しては、日本の場合とは大きく
異なっている。彼らは以前の職場や学校で覚えたり身につけた能力を活用して仕事をする。し
たがって現地人従業員の職務能力や知識に関して、現地日本人経営者や管理者にそれらのこと
について、どのように考えたり評価しているか回答をしてもらったところ、そのことに関する
認識とか評価の回答は、どちらともいえないとするものが 53.7％もあるが、低いとの評価は
28.8％もあり、そのことを肯定的評価した、高いとの評価は 19.5％で、両者の差が 10 ポイン
トも多くある。次に担当する職務の具体的遂行能力と経験では、高いとの評価が 19.5％に対し
て、低いとの回答は 31.7％で、ここでも否定的な評価が 12.2 ポイントも多い。さらに担当職
務以外の能力や知識に関しては、低いと大変低いとの回答が 61.2％と多く、どちらともいえな
いが 39.0％で、高いとする回答は皆無である。次に、仕事の能率と生産性に関する評価では低
いとする回答が 48.8％に対して、高いとの評価は 14.6％とここでも否定的評価が 34.2 ポイン
トも多くある。また担当職務に対する責任に関しては低いが 26.4％に対して、高いは 17％と
ここでも両者の差が 10 ポイントある。担当以外の職務責任に関しては低いが大変低いも含め
て 87.8%もあり。どちらともいえないが 12.2％で、高いとする評価回答は無い。また日系企業
で特に重視する、仕事をするとき同僚との協力関係はどうかの回答では、低いが 36.6％だが、
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高いは 17.1％と、肯定評価回答は 19.5 ポイントも少ない。日本企業が管理で重視しかつ大切
にしているホー、レン、ソー（報告、連絡、相談）に関しては、仕事に関しての報告では、低
いと大変低いとあわせた回答が 68.3％で、高いとする回答は皆無と、厳しい評価がなされてい
る。 
上で示したように、現地日本人経営者や管理者達は、今後の経営・管理計画の重点として、
まず企業が内部で努力すべきこととして、優れた人的資源の獲得と養成をあげているが、現実
に彼らが雇用している現地人従業員に対する評価は高いとは言えず、このことでかなり苦労し
ているのではないかという事実が、この調査によっても明らかなっている。 
それでは、今ひとつの重要事項と考えられている、製品品質の向上とコスト削減に関して、
この事はまさに企業が自らの生存と今後の発展をしていくために、必要不可欠な要件であり重
要であるが、この製品品質の向上に関する事柄に関し調査結果を参考にしながら以下で考察・
検討して見たい。 
製品品質とコストの削減に関しては以下のような問題点の指摘と、その対策案が回答として
寄せられた。問題点としては①現地人従業員たちはコスト意識が低い。②彼らは我流で仕事を
する。注意を与えても、我流で仕事をしたり処理することが多い。③同僚や部下に仕事を教え
ない。④情報の流れが悪く、相互のコミュニケーションが十分に出来ない。⑤企業内教育を受
けてないので、こちらが求めている仕事が出来ない。⑥責任回避が多い。とにかく責任を認め
たがらない。強く求めると退職してしまう。⑦納期管理が出来ない。納期に対する意識と責任
感がない。⑧改善意識が極めて低い。⑨以上のことから、現地人に対しては技術移転が難しい。 
この対策として、日本人経営者や管理者たちは、現地人従業員に対して①社内教育を十分に
行う。②日本と同様に OJT の充実を図る。③現地人従業員に対して積極的に技術移転をする。
③情報が円滑に流れるようにするために、情報システムを確立する。特にホー、レン、ソーが
活かせる伝達システムを構築する。④現地人従業員に明確なコスト意識を持たせる。これらの
ことを根つかせることによって、現地での製品品質の向上とコスト削減を図っていくとしてい
る。参考までに述べてみると、現地日本人経営者や管理者達は、現地人従業員の職務に対して
は以下のような評価をしている。 
参考までに調査結果を具体的数字で示してみると、製品品質向上に重要な、現地人従業員の
仕事の質に関しては高いが 9.8％であるのに対して、低いとの回答は 39.0％と 4 倍近くあり、
このことに関する評価は厳しい。同じく製品品質向上に不可欠な、仕事に対する創造性に関し
ても、低いとの回答が 70.7％。高いとの評価は 7.3％との見方をしている。このことに関して
も評価は厳しい。さらに品質向上に関係する、仕事に対する長期的視野や分析能力では、低い
が 90.2％、高いは 0％である。また上でも述べたが、担当する職務能力と経験では高いとの評
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価が 19.5％に対して、低いとの回答は 31.7％と 12.2 ポイントも多く、ここでも厳しい評価を
している。同じく品質に大きく関係する、担当する職務に対する責任に関しては低いが 26.4％
に対して、高いは 17％とその差が 10 ポイントもある。担当以外の職務責任では、低いが大変
低いも含めて 87.8%。どちらともいえないが 12.2％で高いとの回答は無い。これら評価は、現
地日系企業の経営者や管理者達が、日本的な管理方式を導入して問題解決を図ろうと努力して
いる結果を反映した、考えや評価が影響しているのではないかと考えられる。注 5） 
以上が、現地日系企業の経営者や管理者達が、現地タイ人従業員が会社や職務、それに職場
に関して持っていると考えている価値観や、彼らの会社、職場、職務に対する行動様式の特徴
であるとして指摘している事柄である。 
それでは、今後の経営計画の重点として、現地日系企業は地域貢献と同時に、優れた人的資
源の獲得と養成に努力すべきことと、下請け協力企業を含めたコストの削減や、製品品質の向
上の確保と改善を真剣に考えていると上段で述べたことに関連していることである。さて小論
では、これら多くの指摘事項の中から、現地日系企業の経営者や管理者達が、今後の経営計画
重点として考えている製品の生産や品質とコストに関することと、今ひとつの現地従業員から
優れた人材の確保と育成に関する事柄に焦点を絞って論述した。 
ところで上述した日本人の考えや評価に対して、一方でその管理下で働くタイ人従業員達は、
現地日系企業の経営管理や、自分たちの職務に関して、どのように考えたり評価をしているの
か、そのことに関しても明らかにしておく必要があると考える。そこで筆者が実施した調査結
果を礎に、現地タイ人従業員が職務遂行や、企業に対して持つ意識とか、行動様式はどのよう
なものであるのか。その特性は何か。またどのような条件が満たされたときに彼らは満足して
職務に従事するのか、また企業に対して貢献をしようとするのかを、彼らの職務や企業への考
え方や評価を、タイ人特有の価値観や行動様式とも合わせて分析と、考察をしてみることにし
たい。それはこれらもここでの問題に大きく関連する事柄であると考えられるからである。 
それでは筆者が実施した調査から、タイ人従業員は自分が遂行している職務や、働いている
会社の経営管理をどのように考え評価しているか、さらに批判や非難をしているかを、調査結
果から主なものを引用し、それらに関して以下に述べることにしたい。 
 
４．タイ現地人従業員の職務や管理に対する評価や考え方 
 
この調査回答の中で、彼らはまず①日系企業では職務やその範囲が明確にされていないので、
仕事がしにくい。②仕事のマニュアルが無く、仕事をどのように遂行したらよいのかが不明で
ある。③仕事に対する指示が明確でない上に、本社が権限を持っているので、現地企業の日本
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人上司、特に Top の意思決定が遅く、朝令暮改が多くて、現場での作業が常に混乱する。④現
地や現地人従業員に対して、知識や技術の移転が少ない。⑤仕事に対する責任範囲が明確でな
い。⑥権限委譲が明確に示されていない。また現地人にはほとんど権限が与えられない。⑦能
力評価が明確になされていない。⑧昇給昇格が遅く、現地人管理者や従業員に対する昇格が青
天井でない。⑨秘密主義であり、重要な事柄に関して、現地人は常に蚊帳の外に置かれている。
などと日系企業の経営管理に不満を持ち、厳しく批判をしている。その結果、彼らは仕事に対
する意欲を失ったり、早々と転職を考えたりすると述べている。 
以上論述してきたように、現地日系企業では日本人経営者や管理者と、現地人従業員との間
では、お互いを評価したり考えたりしていることに、明らかに隔たりがある。企業が海外に進
出した場合、お互いの企業や職務に対する価値観や行動様式には、様々な要因から当然のこと
として乖離が惹起する。 
これらの中でも、お互いの文化や社会慣習の差異から生まれる価値観や、それに基づく行動
の違いが、両者の間に軋轢を生み出すことが多いといわれている。そこでタイ現地日系企業で
は、ほとんどの従業員がタイ人であるから、企業における職務や管理制度に対するタイ人の基
本的な価値観や、行動様式が摩擦を惹起させる大きな要因になって来ると言える。 
現地企業の日本人経営者や管理者達は、タイ人の価値観や行動様式は自己中心的で、彼らに
は理解しがたいことがあると口にすることがある。それは上に述べてきたことが大きく関係す
るからではないかと考えられる。それは特にタイ人の基本的な価値観や行動とも密接に関係し
ており、それらが職務や職場とか会社での考え方や、行動に結びついているからと考えられる。
それらは一体何かと考えてみると、タイ人の基本的な価値観や行動基準であるサバイ、サヌー
ク、サドワックなどの事柄が、強く関係しているのではないかと考えられる。 
これらの要素はタイ人が生活して行く上で重要であり、これらの要素を基本的に満たしてい
く職場環境や経営管理が考慮され、そこに取り入れてられて行かなければ、これらの問題の解
決は、望むことが出来ないと考えられる。そこでこのことについて概略的に述べることにした
い。 
 
５．タイ人の価値観と行動様式の特性 
 
上に述べたごとく、これらの事柄にはタイ人の価値観と行動様式の特性が、密接に関係して
いると考えられるので、このことに関して簡単に言及する事にしたい。タイ人の考え方や行動
特性で、まず考えられることはマイペンライということである。この言葉にはかなりいろいろ
な意味があるが、少々例を挙げてみると、ごめんなさいと謝られて、どういたしましてという
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軽い返事から始まって。たいしたことではない。そのようなことはどうでも良いではないか。
細かなことを気にしない。どうでも良いのでこだわらないということから、さらにくよくよし
ない。物事の結果に深くこだわらない。など生活をしていく上での潤滑油の意味を持つ言葉や
考えかたである。極端な場合には自動車をぶつけて、事故を起こした者が降りてきて、被害者
に対して最初に発する言葉が、マイペンライであると言う、奇妙な遣われ方をする言葉である。
このマイペンライはタイで生活していくときには大事な言葉であり、タイ人を理解したり、タ
イでどのように生きていくかの基本的な考え方であるといわれている。 
また、タイ人は目先の事柄、現実が大事であり先のことは仏様しか分からない。死ですら仏
様が決められたことで、自分達にはどうにもならないことと考える価値観が、しっかり心の中
に根付いている。すなわちあるが侭を受け入れることが大事であるとの価値観を強く持ってい
る。すなわち明日のこと、先のことまた将来のことは誰も判らないのだから、現実に発生した
ことは、それを受け入れていくという一種の考え方が、彼らの心の中に強く存在している。こ
のことは将来に起こる事柄に拘泥しないで、現実を受け入れるという現実的であり、かつ一種
の締め感とも一致する、これは東南アジア地域に共通する南方享楽思想とも結びついている。
また多くのタイ人の持つ仏教観である、小乗仏教の教えに合致する考え方や行動様式である、
自律意識から生まれる自己中心意識や、行動が多くのタイ人に一般的に見られる。またこのこ
とから多くのタイ人が無意識のうちに一般的に所有している考え方や、行動様式に強い影響を
与えていると考えられる。このことは多くの日本人経営者や管理者が、“タイ人従業員は自分の
仕事だけしない。同僚や部下に仕事を教えない。同僚と共同して仕事をすることが出来ない。”。
“彼らは身勝手で自己中心的な考えや行動をする。”、“何でもマイペンライで責任回避をする”
と指摘することの背景にあり、影響を与えていると考えられる。このタイ人の価値観と行動様
式の根源には、サバイ。サヌーク。サドワックという考え方が強く存在していると考えられる。
すなわちタイ人が生活していくとき、彼らの行動や考えの根底にある基本的な要素は、サバイ
という考え方である。これは上でも述べた小乗（南方上座部）仏教の、在るがままを受け入れ
それにしたがっていく考えや、その日、その時、その場が楽しく安楽状態が大事であるとする、
南方享楽思想からの影響が大きく影響していると考えられる。このサバイとは自分が何かをし
ても、周囲の他人にも迷惑をかけていない、そして不満や不安が無く生きていている現在の状
態に満足していて、自分にとって気持ちが良く、納得できている。楽しく悩みや苦労から開放
され、気持ちよく生活できている。またそうあることが、日々生活していく上で続く事が大事
と言う考え方で、タイ人はこの考え方をたいへん大事にしている。従って仕事をする会社や職
場で働くときも、この考え方が重視される。サバイという feeling はタイ人にとって基本的に
優先される考え方であり、サバイでないとタイ人は、マイサバイ（サバイの否定）と考え、そ
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れを避ける行動をとることが多い。従って、タイ人はこのサバイということが失われ、マイサ
バイと感じた時に仕事をやめるとか、転職を考えるたり転職をすると一般的にいわれている。 
次に、同じく大事な考え方や行動の規範となっているのはサヌークということである。サヌー
クとはサバイと類似しており、表裏一体の考え方である。サヌークは自分にとってその状態は
気持ちが良い。満足感が得られる。幸せである。その状態を納得できるという意識や考え方で
ある。よってタイ人はこのサヌークと思える状態で、何かをしたり生活を続けていける。また
周囲の人たちとも生きていけるという考えや感情であると言える。したがってタイ人の考え方
や行動の背後には、この考え方が強く存在している。逆にサヌークでないことはマイサヌーク
やマイサバイ、時にはシアチャイ（悲しい、気分が悪い）という意識となり、結果としてタイ
人は気分が悪く、そこから早く逃避したいと考えるとか、回避行動をとろうとする。職場での
トラブルや退職や転職の大きな原因となる。 
サドワックとは、上記 2 つと強く関連した考え方で、まさに自分にとって都合が良い、便利
である。サドワックはまたちょうど都合が良い、考えていた通り物事が行っている。またはそ
の通りであり気分が良いなどの意識を表している。タイ人にとってこの考えや感情を持てると
いうことは、タイ人の価値観や行動するときに重要である。彼らはマイサドワックと感じると
き、タイ人はそれを取り除いたり、それを避けようと考えたり行動することになる。 
この上に述べた 3 つの考え方は、タイ人の日常の考えや行動を大きく支配するものであり、
タイ人にとって非常に大事な考え方である。したがってこれらは潜在また顕在を問わずタイ人
の考え方や、行動様式に強い影響力を与えているといえる。注 6） 
以上簡単であるが、タイ人の考え方の基礎となっていると考えられる要因に関して述べてみ
た。日系企業の経営者や管理者は、現地タイ人従業員を生産過程で優れた製品を作り出すため
に活用していくとか、優秀な従業員を確保していくための人事管理を行っていく場合に、この
サバイ。サヌーク。サドワックというタイ人の意識がどのようにかかわりあっているのかを、
詳しく検討し、熟慮すべき事柄であるといえる。これらのことを意識しないで、優れた生産シ
ステムを維持していくとか、優れた人材を確保して企業を発展させていこうとすることは、画
餅でしかなく。問題の解決に少しも役立たないことを理解しなくてはならないと考えられる。 
以上、日系現地企業の経営者や管理者が、今後の経営計画の重点として、優れた人材の確保
と製品品質の向上と、それにコスト削減を実現しようとしているが、その際、日本人経営者や
管理者がタイ人従業員の能力や、責任感に対し考えたり評価していることと、そこで働くタイ
人従業員達が、職務や経営管理についてどのように考えたり、評価しているかが、そこに大き
く影響を与えると考えるので、そのことに関して概略的に記述したが、優れた人材の確保と、
製品品質の向上には、タイ人の職務や会社に対する価値観と、行動様式がそこに大きく影響を
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与えると考えられる。 
すなわち、タイ人が日常生活で基本としている価値観や行動様式が、彼らが企業で働く時の
価値観や行動様式のベースになっていると考えられる。タイ人の価値観や行動様式の基本と
なっている事柄は、サバイ、サヌーク、サドワックということであると考えられる。よってこ
れらのことを日本人が十分に理解し、納得するには困難は伴うが、まずこのことを十分に理解
し、これらのことを踏まえて優れた人材の採用と、育成。それに製品品質の向上、コストの削
減を如何に行っていくかを考えていくことが、現地日本人経営者や管理者ばかりでなく、日本
の本社でも重点的に考えていかなくてはならない事柄であると考える。 
誤解がないように付け加えておくが、タイ人の価値観や行動様式がこのサバイ、サヌーク、
サドワックという考え方によって、すべて支配されている訳ではなく、このほかにタイの文化、
歴史、風土、社会制度、地域的特質などのさまざまな要因が、複雑に影響している。ここでは
それらについて詳しく述べることができないので、筆者がすでにさまざまな論集や、学会報告
などで公にしたことを、参考にしていただきたい。 
 
６．結び 
 
タイ国が今後さらに経済発展をしていくには、現在同様輸出を増加させていく必要があると
考えている。そのためには今日努力しながら行っている工業技術の向上を推進しながら、アメ
リカ、EU、オセアニア、中東諸国、中国、インドやアフリカなど広く世界各国や地域の市場
に、積極的にアプローチしていかなくてはならないと考えられる。そのためには現在の自動車
やその部品、家電や IC 製品、すなわちコンピュータやその部品などの各種工業製品の生産拠
点、また輸出の拠点としての地位を確立していかなくてはならないと考える。 
そのためにはより優れた製品や付随したサービスを、これらの市場に提供していく必要があ
るといえる。そしてそのための必要条件として優れた製品やサービスを恒常的に提供していく
ために、日本や先進国それに諸外国企業からの技術やノウハウの導入ばかりでなく、優れた製
品を安定して生産し、輸出していける技術者や従業員を同時に育成していかなくてはならない
と考えられる。この技術者や従業員の育成に欠かすことが出来ない事柄として、タイ人の企業
や職場、それに仕事に対する考え方や行動様式を変化、向上させていくことも必要であると考
える。 
筆者の日系企業や現地 Local 企業における、従業員に関して行った様々な調査から判断する
と、タイ人の企業や職場、仕事に対する意識や行動様式にはタイ人特有のものがあり、これら
がどのように扱われるかによって、タイ国の外資や local 企業が優れた製品や、サービスを提
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供していくことが出来るか、否かの結果がでて来る鍵を握っていると考える。 
それではタイ人の企業や職場、仕事自体に対する意識や行動様式の特徴に関して、日系企業
の経営者や管理者達がどのように認識したり、考えたりしているのか。さらに問題点としてい
る事柄に関して調査結果から述べると同時に、タイ国で企業を経営管理していく上では何が重
要であるのか、さらにどのようにすることが大事なのか。またタイ現地人達は企業や職場それ
に職務に関して、どのように考えているかと言うことについて述べ、タイ人が企業や職場で働
くときに、何が重要であるのか。企業はそれをどのようにしていかなくてはならないのかに関
して、今後別の機会を作り論述することにしたい。 
筆者は小論において、上に述べた視点から、日系企業がタイ国現地企業で経営管理をしてい
く上で重要であり、特に現地人従業員を管理していく場合、どのようなことに注目していかな
くてはならないのか、基本的なことに関して焦点を絞って論述した。ここで取り上げた事柄は、
タイ国の経済発展と現地日系企業が、今後ますます厳しくなる国際競争に生き残り、発展を遂
げて行くかを考える上で必要不可欠なことである。タイ国の経済とそれを支える外資と、地場
企業でタイ人が働くとき、彼らが企業や職務をどのように考えているか、またどのようなタイ
人特有の行動様式を取るか、把握と理解をしておくかは重要な鍵となる。筆者は現在その事に
関して、タイの大学の同僚と協力して調査を継続して実施している。この調査に関しての結果
に関しては後日、論文を執筆して公にしたいと考えている。 
 
 
注 1． “2006 年版、JETRROI 貿易投資白書。”JETRO。2007 年。 
注 2． 2007 年版東洋経済臨時増刊 「海外企業進出総覧」東洋経済新報社。2007 年。 
注 3． この種の調査は現地日系企業や local 企業の協力を得て今日でも継続して実施してい
る。 
注 4． このことに関しては、様々な視点から論述しなくてはならないと考えるので、より詳
しくは現在行っている調査結果を参考にしながら、後日、別稿で詳しく論述する。 
注 5． タイ国現地日系企業の経営者や管理者達が現地で企業を経営管理したり、特に現地人
従業員を管理してく際に直面したり、現地従業員が会社や職務に関して持つ考え方や、
行動様式に関して、どのように認識したり考えているかについて、今まで実施してき
た調査結果に基づいて簡単に述べることにしたい。 
①タイ人従業員達は会社の情報を外部に流す 100％。②上司に必要以上に気を遣う
97.6％。③コストに対する意識が低い 95.1％。④法律規制が強くて多い 95.1％。⑤時
間の管理が出来ない 87.8％。⑥会社の規律守らない 87.8％。⑦自分に対する評価を気
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にする 87.8％。⑧転職率が高い 82.9％。⑨仕事に対する意識が明確である 78.0％。
⑩能力を契約によって売るとの考え強い 78.0％。①1 技術移転が難しい 78.0％。⑫部
下への権限委譲が進まない 73.2％。⑬管理者は部下の人材育成が出来ない 70.7％。⑭
企業に対する loyalty が低い 56.1％。⑮コミュニケーションが十分に出来ない 51.2％。
⑯企業内で教育を受けていないので仕事を知らない 48.4％。⑰自分の仕事の範囲を明
確にしている 48.8％。⑱納期管理が出来ない 43.9％。⑲改善意識が低い 36.6％。⑳
自分の権利を強く主張する 34.1％。 
また現地で生産される製品の品質に関する事に関して、多くの日本人経営者や管理
者は、現地人従業員足達は ①品質に対して意識が低い。Spec（仕様）が甘い。外見
が類似しているとか使用できれば良いとする意識が強い。②自分の持っている知識や
技術を教えない。自分が習得した技術や仕事を独占する。③新しい仕事や技術に関心
を持つが、それを積極的に覚えて自分のものとしようとしない。④仕事上で創意や工
夫をしようとしない。指示されたことや教えられた事の内容や技術にいつまでも固執
して、新しいことに challenge しようとする態度にかける。⑤何でも教えてもらいた
がる。自分の考えで品質の改善や改良をしない。⑥仕事に対して自分の考えや idea
を出さない、また出したがらない。上司や同僚に指示されたことだけをいつまでもす
る。⑦責任をとりたがらない。自己があると上司や他人に責任を転嫁する。 
第二に優れた人材の確保と育成に関しては、①タイ人従業員はすぐに転職や退職を
してしまう。②自分のなすべき職務や仕事の範囲を明確にしていて、仕事上の部下や
同僚、それに他の従業員と仕事の上で協力したがらない。③仕事を覚えると転職をし
たがる④会社に対して忠誠心や一体感を持っていない。④職場での友人や人間関係に
左右されやすく仕事にむらが出る。⑤上司や同僚に対する好き嫌いが強く、それによっ
て転職をしたり、仕事の能率や品質が左右され易い。 
注 6． これらの事に関しては、多数のタイ人に尋ねるとか、文献にも当たる努力をしたが、
個々人の feeling に関連することで、複雑であり簡単に述べることはることが困難で
あるので、今後詳しく調査・分析して、別稿で述べることにしたいと考えている。 
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